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Resumen 
El presente artículo detalla resultados de una investigación cualitativa desarrollada bajo la 
metodología de estudio de casos, aplicada un programa de Agricultura Urbana con población 
de la base de la pirámide desarrollado por una ONG. El programa busca mejorar las 
condiciones alimentarias, ambientales y económicas de las familias beneficiarias a través de 
un esquema desarrollado de manera integral y servir de referente para el mejoramiento de las 
estrategias sociales orientadas a mejorar flagelos relacionados con estas temáticas. Los 
resultados descritos en esta ocasión precisan los factores de éxito presentes en el programa, los 
retos y dificultades, los aciertos y beneficios generados a los beneficiarios y la descripción de 
un modelo de negocio inclusivo generado a partir de la estrategia aplicada por la ONG. El 
estudio fue aplicado en la ciudad de Cartagena de Indias- Colombia, entre los meses de Julio 
de 2017 y junio de 2018. 
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Abstract 
This paper details the results of a qualitative investigation developed under the case study 
methodology, applied to an Urban Agriculture program with population from the base of the 
pyramid developed by an NGO. The program seeks to improve the food, environmental and 
economic conditions of the beneficiary families through a comprehensively developed scheme 
and serve as a reference for the improvement of social strategies aimed at improving scourges 
related to these themes. The results described on this occasion specify the success factors 
present in the program, the challenges and difficulties, the successes and benefits generated to 
the beneficiaries and the description of an inclusive business model generated from the 
strategy applied by the NGO. The study was applied in the city of Cartagena de Indias- 
Colombia, between the months of July 2017 and June 2018. 
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Cartagena de Indias, es una ciudad reconocida no solo como receptora permanente de 
una gran cantidad de turistas, sino también de un gran número de desplazados de diferentes 
zonas del país y el exterior. Su vocación turística e industrial ha sido atractiva para las 
personas que con esperanza buscan una oportunidad para reconstruir sus vidas y lograr salir de 
las adversidades que afrontan. Este fenómeno lleva a que la ciudad crezca de manera 
desproporcionada en sectores periféricos y marginales, generando nuevas problemáticas 
alrededor de la pobreza (Perez & Salazar, 2007).  
De lo anterior, algunos de los avances logrados a través de los esfuerzos de los 
gobiernos locales por contrarrestar el fenómeno de la inseguridad alimentaria y crecimiento de 
la pobreza se reflejan en la formulación de políticas públicas distritales que atiendan de 
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manera estratégica estos flagelos. Es así como surgen programas como el plan de emergencia 
social (PES)  “Pedro Romero” y la política pública de seguridad alimentaria y nutrición. La 
estrategia propuesta en la política ha implicado la creación de minicadenas productivas, el 
desarrollo de programas de asistencia alimentaria, la formulación de un proyecto para la 
atención integral en seguridad alimentaria y nutrición, la vinculación de las comunidades en 
los procesos de producción de alimentos para los comedores comunitarios, entre otros (El 
Universal, 2014).  
 De este modo, la Política Pública de Seguridad Alimentaria y Nutrición “Tintililillo” 
2014-2024, lanzada a través del Programa Estratégico Social (PES) Pedro Romero, pretende 
“garantizar a la población del Distrito de Cartagena el derecho fundamental a la 
alimentación...” (El Universal, 2015). A pesar de lo anterior, poco ha sido el logro obtenido en 
la implementación de la política, pues la falta de ejecución de proyectos y acciones específicas 
se ha debido, entre otros factores, a la falta de estabilidad política por la cual ha atravesado la 
ciudad. 
En Cartagena, según el Departamento Administrativo Nacional de Estadística (DANE), 
se estima que existen más de cincuenta mil personas en pobreza extrema (Taborda Herrera, 
2017). Esto representa el 5,5% de la población local y en pobreza se encuentra cerca del 
29,1%, lo cual la ubica en la tercera ciudad en Colombia con mayor crecimiento de pobreza 
entre los años 2016 y 2017 (Meisel Roca & Ayala Garcia, 2017). Esta situación ha sido 
constante a través de los años, llegando a ubicarse en porcentajes mayores y sin lograr 
materializar de manera efectiva estrategias que reviertan esta situación (Cepeda, y otros, 
2018). La pobreza en la ciudad implica una gran variedad de problemas o situaciones que 
requieren de intervención integral (Núñez & Ramirez , 2002), es por esto que los esfuerzos 
deben ser llevados a cabo de manera conjunta entre los sectores privados y públicos para 
apuntar de manera efectiva a soluciones, pues como lo establece un estudio reciente del Banco 
de la Republica de Colombia, “estas tendrían un costo que se aproxima a 2 billones de pesos” 
(Grandett, 2017).  
 
Referentes teóricos 
Los modelos de negocio a pesar de ser un concepto antiguo han cobrado gran fuerza en 
la actualidad tanto para la creación de nuevos negocios, como para la configuración y el 
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mejoramiento de los ya existentes.  Magretta, (2002), considera que el modelo de negocio es 
una forma de explicar cómo la empresa trabaja, y se plantea dando respuestas a preguntas 
como: ¿Quién es el cliente y que valora? ¿Cuál es la manera lógica en la que se puede aportar 
valor a un cliente manteniendo un costo apropiado? ¿Cómo se gana dinero en este negocio?  
Una definición más detallada y operativa consiste en que el modelo de negocio busca 
centrarse en la necesidad de articular la propuesta de valor, definir el segmento de mercado, 
estructurar la cadena de valor, plasmar una estructura de costos, estimar el potencial de 
beneficios, identificar la ubicación de la empresa en la cadena de valor y plantear una 
estrategia competitiva. Por lo anterior, el modelo de negocio puede entenderse el conjunto de 
elecciones hechas por la empresa y el conjunto de consecuencias que se derivan de dichas 
elecciones (Ricart, 2009). 
Por su parte, Osterwalder, Pigneur y Tucci, (2005), quienes han sido fuertes 
desarrolladores del concepto, consideran que existe una serie de características fundamentales 
del modelo de negocio que deben ser tenidas en cuentas al momento de analizarse. En primer 
lugar, es una herramienta conceptual, descriptiva que se integra por una serie de elementos y 
sus relaciones nos llevan a plasmar la lógica de un negocio o empresa particular. En segundo 
lugar, brinda una descripción del valor que una empresa proporciona a uno o varios segmentos 
de clientes y de la estructura arquitectónica de la empresa, integrada por su red de socios y 
aliados para transformar, comercializar y transferir valor a la vez que se genera un flujo 
sostenible de ingresos. De manera resumida, “Un modelo de negocio describe las bases sobre 
las que una empresa crea, proporciona y capta valor” (Osterwalder & Pigneur, 2011).  
En este orden de ideas, para llegar a la definición de negocio inclusivo se hace preciso 
aclarar el término inclusión dentro de los fines abordados en este artículo. La inclusión posee 
un significado explicito desde un enfoque sociológico (Parsons T. , 1965) al ser considerada 
como un proceso a través del cual los grupos anteriormente excluidos logran ser vinculados y 
aceptados de manera plena dentro de un sistema social (Piñango, 2010). Sin embargo, es 
relevante resaltar que, dado a las condiciones actuales en las sociedades modernas, las cuales 
se basan en estructuras plurales, la inclusión no se atañe a “una cuestión de esto o lo otro”, 
sino a diversos componentes variables de aceptación (Parsons T., 2007). 
En concordancia con lo anterior y con el propósito de hacer referencia a los grupos 
poblacionales que deben ser tenidos en cuenta en los negocios inclusivos, se toma como 
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referente el concepto de la población en la base de la pirámide Económica (BPE). Este 
término ha sido ampliamente desarrollado en la administración de negocios y se enfoca hacia 
los segmentos poblacionales que no han sido considerados en la integración de la cadena de 
valor debido a sus condiciones de bajo nivel económico (Martínez & Carbonell, 2007).  
La composición de la pirámide se clasifica por el nivel de ingresos per cápita y la base 
de esta pirámide se integra por las personas en condición de pobreza moderada y pobreza 
extrema (Prasad, Jaffe, Bhattacharyya, Tata, & Marshall, 2017), que, de acuerdo con el banco 
mundial, cuentan con menos de US$1,5 y US$2,5 diarios per cápita para vivir (Chen & 
Ravallion, 2008).  A nivel mundial entre 4.000 y 5.000 millones de personas hacen parte de la 
BPE, en América Latina son cerca de 405 millones de personas, lo cual representa cerca del 
70% de la población de esta región y tres cuartas partes están ubicadas en zonas urbanas 
contando con acceso a servicios básicos, incluidos agua y electricidad (Azevedo, Baigun, 
Bouillon, Duke, & Gallardo, 2015).   Para el caso de Colombia, se estima que la BPE 
representa cerca de 23 millones de personas, lo cual equivale alrededor del 50% del total de la 
población nacional (ANIF, 2007). 
Por otra parte, el mercado de la base de la pirámide (MBP), es un modelo desarrollado 
principalmente por C. K. Prahalad  y Stuart Hart, el cual se centra en las personas 
pertenecientes a la BPE (Pineda, 2014). Este mercado es considerado una zona poco explorada 
por las empresas y organizaciones mundiales (Ausrod, Sinha, & Widding, 2017),  y  propone 
un escenario interesante para las dinámicas comerciales futuras.  La idea del concepto es que 
las personas más pobres del mundo se integren en la cadena de valor de las empresas (Bendul, 
Rosca, & Pivovarova, 2017) como clientes, distribuidores, proveedores, con el objetivo de 
ampliar las oportunidades de negocios de las empresas y personas y reducir la pobreza en el 
mundo.  
Generalmente, las personas en la BPE son marginados del sistema económico ya que no 
representan un foco interesante de mercado por no asumir el rol de consumid ores potenciales 
dado su casi nulo poder adquisitivo (Castaño & Rodríguez, 2010). El MBP representa una 
oportunidad potencial más por su gran volumen que por su capacidad económica (Jagtap, y 
otros, 2014), esto lleva a las grandes compañías y organizaciones de base a trabajar de manera 
estratégica la innovación para el diseño de productos y servicios adaptados a sus capacidades 
y necesidades de esta población (Hamel & Prahalad, 1998).  
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Por su parte Prahalad, (2004), propone dejar de pensar en “los pobres como víctimas o 
como carga” y reconocerlos como potenciales empresarios creativos, como consumidores con 
sentido sobre el valor de un producto o servicio determinado, esto no solo les permitirá 
recuperarse de las adversidades sino también abrirse a un mundo de nuevas posibilidades. De 
algún modo, el desarrollo del mercado en la base de la pirámide creará también un gran 
número de nuevos empresarios en ese nivel, desde mujeres que trabajan como distribuidoras y 
empresarias hasta microempresas comunitarias (Arnold & Valentin, 2013), las cuales serán 
parte integral del ecosistema de mercado. Así mismo se hacen necesarias innovaciones en las 
organizaciones y el gobierno (Hall, 2014) con el fin de llevar a cabo creaciones conjuntas de 
soluciones al problema de la pobreza. 
En definitiva, las oportunidades que se presentan en la base de la pirámide no pueden 
aprovecharse si las empresas grandes y pequeñas, los gobiernos, las organizaciones de la 
sociedad civil, las agencias de desarrollo y los mismos pobres no trabajan unidos, con una 
agenda compartida. En este sentido, las ideas de Prahalad proponen que el ‘mercado de los 
pobres’ contempla un doble potencial, ya sea como masas de pobres contemplados como 
potenciales e ingeniosos empresarios, o como masas de consumidores con un potencial para 
desarrollar las conocidas economías de escala y alcance (Hahn & Gold, 2014). 
Como resultado de lo anterior, los Negocios Inclusivos (NI) actualmente representan 
una estrategia ampliamente utilizada por las empresas y organizaciones, con el fin de integrar 
económicamente a poblaciones vulnerables y/o afectadas por algún flagelo (Sawmy, 2015). 
Esta estrategia no es vista como una forma de ayuda sino más bien como un mecanismo de 
integración de negocios con personas en condición de pobreza. Al hablar de negocios 
inclusivos se busca poner el énfasis en las actividades económicas que permiten lograr la 
participación de los más pobres en cadenas de generación de valor, de manera tal que éstos 
logren capturar valor para sí mismos, lo cual les permita mejorar sus condiciones de vida 
(Márquez, Reficcio, & Berger, 2009).  
De este modo, la connotación de inclusivo en esta forma de negocios busca resaltar la 
importancia que tiene la inserción económica y social de la población de bajos ingresos, ya 
sea como consumidores, distribuidores o proveedores siendo esto el resultado de un 
emprendimiento empresarial. De este modo, la guía de aprendizaje sobre la implementación 
de responsabilidad social empresarial en pequeñas y medianas empresas, del Fondo 
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Multilateral de Inversiones (Fomin) del Banco Interamericano de Desarrollo, se refiere a los 
negocios inclusivos como un modo de “garantizar la igualdad de oportunidades y de 
tratamiento para eliminar la discriminación”  y lo define como “iniciativas económicamente 
rentables y ambiental y socialmente responsables, que utilizan los mecanismos del mercado 
para mejorar la calidad de vida de personas con bajos ingresos mediante su inclusión en la 
cadena de valor de la empresa…” (Inter-American Development Bank, 2009). 
En este orden de ideas, la participación en negocios inclusivos de segmentos de 
población con bajos ingresos, debe convertirse en creación de valor para ellos (Desai, 2014). 
Dependiendo del propósito y del modelo del negocio inclusivo, el valor puede verse reflejado 
de distintas formas, ya sea en ganancias económicas (Virah, 2015) (como puede ser mayor 
nivel y estabilidad del ingreso, acceso a créditos favorables, mejor empleo, mayor 
productividad, etc.); en desarrollo de capacidades  (por ejemplo, generación de conocimiento 
y habilidades a partir de capacitación, mejores aspiraciones aumento de la autoestima, acceso 
a información, entre otros) o en el desarrollo de relaciones (Gerard, McGaham, & Prabhu, 
2012) (acceso a redes, individuos, mayor confianza y respeto, estatus social, relaciones 
gubernamentales, cohesión social). En uno o varios de estos aspectos se centra la motivación 
de las personas para pertenecer y continuar en un negocio inclusivo. 
De acuerdo a London, Anupindi, & Sheth, (2010), existen también obstáculos en el 
proceso de implementación de un negocio inclusivo, lo que lleva a diseñar soluciones 
innovadoras a partir de esfuerzos colaborativos, con el propósito de garantizar la generación 
de valor en las personas involucradas en el negocio (Demil & Lecocq, 2010), especialmente 
aquellos que se encuentran en la base de la pirámide y operan como proveedores. Las 
dificultades y desafíos se pueden clasificar en dos grupos: por un lado, las que afectan la 
creación de valor (asociadas a la productividad, acceso a financiamiento, tecnología, etcétera) 
y las que afectan la captación de valor (referidas al conocimiento de mercado, las 
transacciones, el poder y participación en el mercado).   
Además de los obstáculos, existe en muchos casos, una clara brecha entre los 
conocimientos, capacidades e información de las comunidades de bajos ingresos y las 
exigencias del mercado que enfrentan las empresas, lo cual puede dificultar el desarrollo de 
los negocios inclusivos (WBCSD & SNV, 2010). Las empresas tienen que cumplir con 
estándares mundiales de calidad, inocuidad y trazabilidad de los productos, como 
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consecuencia, necesitan transmitirlos a sus proveedores y en muchos casos, las comunidades 
de bajos ingresos no cuentan con los niveles de educación y capacitación técnica adecuados 
para responder a las exigencias de mercados globales (Bouma & Wolters, 2018). Estas 
discrepancias pueden superarse mediante un acelerado proceso de educación y transferencia 
de capacidades, factor que en muchos casos representa uno de los principales rubros en la 
inversión de un negocio inclusivo.  
De todo esto se desprende que los modelos de NI, en su mejor forma, son modelos de 
colaboración en los que el productor en la BPE (de servicios o productos) es considerado 
como un aliado (Obayelu, 2018) con quien la empresa busca una relación estable de largo 
plazo, de mutuo beneficio y respeto. Este tipo de relación interdependiente permite encontrar 
soluciones a las dificultades en beneficio de ambas partes, evitando el paternalismo y 
promoviendo el desarrollo empresarial y personal de los productores (Ickis, Leguizamón, 
Metzger, & Flores, 2009). Para el caso de la Agricultura, esta estrategia se convierte en algo 
más atractivo dado a la capacidad de suministro de materia prima para las empresas (Rosca, 
Arnold, & Bendul, 2017), en muchos casos con procesos rigurosos como lo son los productos 
orgánicos (Asli, Yonggong, & Feng, 2017), facilitando la inclusión de comunidades dedicadas 
a esta actividad (Chamberlain & Anseeuw, 2019).  
 
Metodología 
Los resultados presentados en este artículo se obtuvieron a través del desarrollo de un 
estudio cualitativo bajo la metodología de análisis de caso, el cual posee una naturaleza de 
profundización alrededor de un fenómeno social especifico y el cual parte de la inquietud del 
investigador y se complementa con nociones claras y profundas sobre el tema abordado (Parra 
Sabaj, 2005). El propósito destacado de la investigación cualitativa se soporta en sujetos 
reflexivos que observan y construyen la realidad con dicho ejercicio. Quien observa no es 
ajeno a la realidad, todo lo contrario, este afecta y es afectado por cómo se percibe la realidad, 
pues el sujeto que observa en parte de la realidad y, asimismo, la realidad lo contiene a él 
(Mejía Navarrete, 2002). 
El estudio cualitativo de caso de acuerdo con Yin, (1994) comprende la descripción un 
análisis interno y holístico de un fenómeno, determinado en la realidad de una organización, 
persona o proceso. Para este caso se hace referencia a la Fundación Granitos de Paz, 
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específicamente su programa de patios productivos como unidad de análisis. Los resultados 
presentados en este documento se obtuvieron a través de métodos mixtos para la investigación 
social. Fueron aplicadas entrevistas semiestructuradas a directivos y coordinadores del 
programa “Patios Productivos” de la Fundación Granitos de Paz. También fueron realizadas 
entrevistas a grupos de interés (como aliados, proveedores y clientes) y se desarrollaron 
grupos focales con beneficiarios del programa. Por otra parte, las fuentes secundarias 
consistieron en reportes, informes y documentos de la fundación, y junto con la revisión 
bibliográfica. En total se contó con la participación de 45 personas relacionadas con el 
programa y todo este proceso ha sido desarrollado entre los meses junio de 2017 y Julio de 
2018. 
Los resultados comprenden un análisis de factores relacionados con el desarrollo del 
programa tales como: antigüedad, integración estratégica, madurez, estructura administrativa, 
gestión de grupos de interés, confianza y credibilidad. También fueron analizados factores 
relacionados con los resultados del programa como son: beneficiarios del programa, 
resultados ambientales, resultados económicos, producción, comercialización, recursos 
invertidos e identificación de impactos indirectos. En cuanto a la definición del modelo de 
negocio se tuvieron en cuenta los criterios establecidos para generación de modelos de 
negocios propuestos por Osterwalder & Pigneur, (2011) los cuales consisten en: la definición 
del segmento, propuesta de valor, canales, relación con los clientes, fuentes de ingreso, 
actividades clave, recursos clave y estructura de costos. 
 
Análisis y discusión 
.   
Generalidades del programa patios productivos de la fundación granitos de paz 
El programa Patios Productivos de la Fundación Granitos de Paz genera impacto en la 
zona urbana y periurbana de la ciudad de Cartagena. Su principal área de influencia es el 
sector Rafael Núñez del barrio Olaya Herrera, una de las zonas más vulnerables con altos 
índices de pobreza y pobreza extrema. En la organización, el programa patios productivos se 
integra a través de la estrategia de generación de ingresos y cuenta con una división especial 
para la gestión, implementación, seguimiento y comercialización de los productos 
provenientes de las huertas. El programa no solo ha logrado su aplicación en la zona de 
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influencia de la fundación, sino también de otras zonas geográficas de la cuidad, con 
situaciones o condiciones sociales similares. 
Los patios productivos son una estrategia de agricultura urbana, conocidos generalmente 
como huertas caseras, huertas familiares, huertas urbanas, las cuales se consolidan como un 
mecanismo adoptado tanto por entidades públicas y privadas, para contribuir al mejoramiento 
de la seguridad alimentaria en el país. Las huertas normalmente reflejan las diversas 
necesidades alimentarias que poseen las familias, de este modo incluyen desde los alimentos 
básicos como son frutas legumbres, hortalizas, hasta especias y condimentos, estimulantes y 
plantas medicinales (Landon, 2005). 
El programa llevado a cabo por la Fundación Granitos de Paz busca aliviar las 
necesidades de alimentación, basadas en estrategias de seguridad alimentaria que garanticen a 
la familia beneficiaria una nueva alternativa de adquisición de alimentos sanos a través de la 
explotación de sus patios, generando ahorro e ingresos adicionales mediante la 
comercialización de los excedentes de producción. Por lo tanto, el programa se consolida 
como una alternativa dinamizadora e integradora del modelo de intervención de la fundación. 
Para Granitos de Paz, el programa se despliega en tres ejes principales integrados entre sí 
Seguridad Alimentaria, Generación de ingresos y gestión ambiental.  
De acuerdo con lo expresado por Fernán Castaño, Coordinador del programa patios 
productivos, este atiende tres objetivos principales:1) aportar a la seguridad alimentaria de las 
personas beneficiarias del programa, 2) establecer un modelo de generación de ingresos para 
las familias integradas al programa 3) mejorar las condiciones medioambientales de las zonas 
de influencia. 
De acuerdo con lo anterior, cada uno de los objetivos se define de la siguiente manera, 
determinando su alcance.  La Seguridad alimentaria: se trata de la producción mediante 
siembra y cosecha de alimentos orgánicos para el mejoramiento de las condiciones 
nutricionales de la familia. La Generación de ingresos: se enfoca en la comercialización de la 
producción excedente de las huertas, mediante encadenamiento productivo con importantes 
hoteles y restaurantes. Y el Mejoramiento ambiental: Busca la transformación del entorno 
inmediato de las familias para el cuidado de la salud y el ambiente, a través del mejoramiento 
de las condiciones de salubridad de los patios y terrazas de las casas. Beneficiando al entorno 
familiar de manera directa y a vecinos de manera indirecta. 
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Por otro lado, la estrategia de financiación del programa se basa en la gestión de 
recursos a través de patrocinios, donaciones o proyectos de financiación con recursos de 
fondos públicos o privados.  Esto permite llevar a cabo la primera etapa, la cual es la 
construcción de las huertas en los patios de las viviendas. Una vez adecuadas las huertas, se 
clasifican de acuerdo la vocación de cultivo las cuales pueden ser exclusivamente para 
seguridad alimentaria o a demás para comercialización. La necesidad de cultivos para 
comercialización se determina de acuerdo con el comportamiento de la demanda comercial y 
la comercialización se lleva a cabo a través de una unidad de negocio llamada “10 Green 
place” la cual fue creada con ese único y exclusivo propósito.  Los principales productos 
comercializados entre otros son: Mizuna verde, Mostaza Roja, Rugula Roquete, Albahaca 
Genovesa, Hierbabuena, Espinaca, Orégano, Limonaria, también se ofrecen hierbas 
deshidratadas, como orégano y albahaca, té, salsas pesto y vinagretas. 
 
Factores de éxito identificados en el programa patios productivos 
     Los factores de éxito del programa Patios Productivos, y el modelo de negocio 
propuesto a partir de él, están definidos por las principales fortalezas y oportunidades que se 
describen a partir de la evaluación y análisis hecho al desarrollo operativo del programa, desde 
diferentes áreas y componentes, como también lo concerniente a la gestión de sus grupos de 
interés. A continuación, se describen los principales factores de éxito identificados en el 
programa analizado y su estrategia de comercialización.  
Uno de los factores más importantes en el éxito del programa radica en el Diseño de un 
enfoque estratégico para programa. De acuerdo con la presidenta de la junta directiva de la 
fundación, el principal propósito del programa es “Trabajar por la erradicación del hambre en 
las comunidades más vulnerables de la ciudad de Cartagena”. Esto le brinda fortaleza a un 
sistema de agricultura mundialmente aplicado por diversas instituciones. La seguridad 
alimentaria, considerada como una prioridad en el orden de atención de la población menos 
favorecida es la bandera del programa de patios productivos, sin embargo, la integración de 
las acciones orientadas al mejoramiento de las condiciones ambientales y la generación de 
ingresos lo hacen ser un programa diferenciado a los diversos proyectos de Patios Productivos 
desarrollados por otras entidades tanto públicas como privadas.  
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En este orden de ideas, el modelo propuesto para patios productivos, además de mejorar 
las condiciones alimentarias de la población, busca la generación de ingresos para la misma, 
siendo este enfoque el de mayor impacto al momento de proponer nuevos proyectos alrededor 
del programa. Al contar con la facilidad de convertirse en un encadenamiento productivo para 
empresas de la industria de alimentos como son restaurantes y hoteles, como también la 
oportunidad de generar unidades de negocio a partir de los productos cultivados. 
Al igual que lo anterior, se destaca la Experiencia y conocimiento adquirido por la 
fundación. Los más de diez años de experiencia y aprendizaje del programa patios 
productivos, le ha permitido a la fundación y a las personas que dirigen el programa aprender 
de los aciertos y desaciertos en su implementación. El auto aprendizaje ha llevado al programa 
a un nivel de consolidación importante, además de minimizar los errores comunes en este tipo 
de proyectos. “No solo son expertos en la formulación de proyectos de este tipo, y en la 
intervención comunitaria, también hoy son expertos en temas de agricultura urbana” y han 
sabido desarrollar las vocaciones de los cultivos con el fin de satisfacer las necesidades de las 
poblaciones de acuerdo con las capacidades de cultivo y a las necesidades del mercado 
potencial en la ciudad de Cartagena. 
También la Innovación permanente en los procesos y productos es un factor de éxito 
muy importante identificado. El programa genera procesos de innovación en cada una de sus 
etapas y actividades, de este modo se mantiene un activo aprendizaje de las experiencias en 
cultivos y se mejoran los procesos para la producción eficiente, garantizando siempre la 
calidad de los productos y su condición orgánica. Adicional a los procesos, el programa 
diversifica las líneas de productos transformados incursionando con pestos preparados con 
agricultores del programa y especias deshidratadas para la comercialización.  Patios 
Productivos es un programa que evoluciona permanentemente, cada vez se incorporan 
elementos que contribuyen al mejoramiento de los procesos y a maximizar el impacto que se 
genera.  
Otro factor de éxito corresponde al Alto grado de replicabilidad del programa. Esto 
consiste en la facilidad de desarrollar el proyecto en distintos lugares y comunidades ya sea 
por la Fundación Granitos de Paz, o por otras organizaciones o entidades. Varias entidades sin 
ánimo de lucro han optado por replicar y aprender el modelo de patios productivos de la 
fundación, desarrollando acciones que impactan positivamente comunidades en diversos 
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territorios. Esta facilidad permite potenciar el impacto esperado en el programa y abarcar una 
mayor población y territorio.  La Fundación ha logrado ejecutar el programa en lugares donde 
las condiciones son totalmente adversas a las adecuadas para su desarrollo normal. Por 
ejemplo, en la zona insular de la ciudad de Cartagena, donde la exposición al sol es mayor y el 
acceso al agua potable es limitada, se logró construir huertas e implementar sistemas de 
recolección de aguas lluvias para el mantenimiento del cultivo. 
También se destaca la Construcción de confianza Organizacional y comunitaria por 
parte de la Fundación. La experiencia construida ha permitido generar impactos positivos en 
la sociedad y consolidar relaciones importantes con distintas organizaciones que trabajan por 
propósitos similares. La confianza organizacional se convierte en un importante factor al 
momento de gestionar proyectos de cooperación o donación de entidades y organizaciones 
nacionales e internacionales. Por otra parte, la comunidad brinda licencia para la ejecución de 
los proyectos. Aunque parezca contradictorio, en ocasiones estas mismas son escépticas en la 
realización de estas actividades debido a la falta de confianza sobre organizaciones que 
utilizan la población para apropiarse de recursos económicos.  
Otro aspecto importante corresponde al Alto Enfoque de Sostenibilidad.  Programa 
patios productivos maneja un enfoque de gestión y desarrollo basado en los principios de la 
sostenibilidad. En primer lugar, se propone como un programa financieramente sostenible 
desde su modelo de gestión. Los proyectos ejecutados se dan a partir de la gestión de recursos 
a través de alianzas, donaciones o convenios de cooperación. De igual forma, el programa 
busca generar ingresos económicos para las familias y para el sostenimiento de los patios a 
través de la comercialización. De este modo, patios productivos no depende de los fondos 
generales de la fundación, y contrario a esto aporta al desarrollo de otros programas. El alto 
compromiso ambiental, desde la gestión de insumos y materiales ecológicos, semillas con 
certificaciones de calidad, el uso de materiales reciclados para la adecuación de las zonas de 
cultivos, el uso de abonos orgánicos elaborados en las mismas comunidades, la no utilización 
de insumos químicos para el proceso de cultivo y cuidado de plagas, y el mejoramiento del 
saneamiento y la eliminación de nichos de basura, representan los principales esfuerzos por 
mantener un equilibrio y generar impactos positivos en materia ambiental. En los aspectos 
sociales, el enfoque del programa establece una relación directa con el compromiso social. La 
razón de ser del programa es la de generar impactos positivos en las comunidades vulnerables 
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trabajando los frentes de seguridad alimentaria y generación de ingresos de manera directa y 
de manera indirecta el bienestar integral de la familia y construcción de principios y valores 
adoptados por las comunidades beneficiarias.  
 Por último, se resalta una óptima Infraestructura propia de la fundación para el 
desarrollo de sus programas. Otro factor que ha permitido el éxito y buen desarrollo del 
programa patios productivos ha sido la oportunidad de contar con infraestructura propia de la 
fundación. Las oficinas administrativas y el edificio de formación brindan un apoyo 
complementario para el desarrollo de las actividades propuestas en la ejecución del programa, 
se destaca la importancia de las instalaciones de la “Granja” en el cual se desarrollan todas las 
actividades de enseñanza, practica para el cultivo y se mantienen semilleros permanentes para 
la renovación de cultivos. El programa patios productivos, cuentan con los equipos y 
herramientas para el desarrollo de las actividades de acopio y comercialización en la zona 
urbana de la ciudad de Cartagena, también cuenta con vehículos propios de la fundación, 
adecuados para el proceso de entrega a los clientes. 
 
Oportunidades de mejora identificadas  
Las oportunidades de mejora representan una serie de factores identificados susceptibles 
de cambio y se relaciona con las debilidades, oportunidades no aprovechadas y las amenazas 
no controladas, las cuales constituyen una serie de condiciones que sugieren el mejoramiento 
del desempeño del programa. A continuación, se relaciona las principales oportunidades de 
mejora identificadas en el programa patios productivos. 
En primer lugar, se identifica el Poco personal en el equipo de trabajo. A pesar de que 
La Fundación cuenta con un amplio equipo de trabajo en cada uno de sus ejes de trabajo y 
programas, Patios Productivos posee un personal muy limitado para el desarrollo de las 
actividades de gestión, administrativas y técnicas. De igual manera el modelo comercial 
reposa en una persona responsable lo cual limita en ocasiones la capacidad de ampliar el 
impacto generado. Esto comprende una amenaza mayor pues, a pesar de contar con una 
amplia documentación de ciertos procesos del programa, la esencia en la gestión y desarrollo 
operativo del mismo se encuentra centrada en una sola persona, y de algún modo, el programa 
transfiere más conocimiento a personas externas de la fundación que a propios.  
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Otro aspecto identificado es el Limitado crecimiento comercial. El éxito de la gestión 
del programa y en especial el de la gestión de recursos para su financiación se debe en gran 
parte a la oportunidad de comercializar los productos a través de su unidad de negocio, esto 
sin lugar a duda representa un componente de gran impacto, sin embargo, las estrategias 
comerciales propuestas requieren un mejoramiento que permita maximizar el potencial 
comercial y productivo de la fundación, con el fin de vincular mayor número de patios al 
esquema comercial. La estrategia comercial “10 Green Place” cuenta con limitaciones que 
dificultan mejorar el rendimiento del programa.  
La anterior debilidad se da a partir de la falta de conocimiento sobre el mercado en la 
ciudad y la limitada visión de expansión que se tiene. “Con una mejor estrategia comercial no 
solo se benefician los agricultores del programa, también la fundación y los involucrados en 
todo el ciclo de la cadena de valor”, maximizando así los impactos indirectos generados con el 
programa patios productivos.  
También se identificó la Poca gestión de los grupos de interés como una importante 
oportunidad de mejora. La gestión de los grupos de interés no solo implica identificar de 
manera clara cada grupo de interés y como se refleja en la cadena de valor del programa, 
también es importante determinar su alcance y lo que cada uno de ellos puede aportar 
potencialmente al propósito del programa. La fundación no cuenta con una estrategia clara de 
gestión estratégica de los grupos de interés, con el fin de desarrollar acciones precisas 
atendiendo las expectativas de estos.  Esta gestión no solo implica como los grupos aportan al 
desarrollo del programa, sino también a como la fundación genera sinergias que generen 
impactos en doble vía y con ello minimizar los riesgos identificados en la ejecución del 
programa. 
 
Principales resultados del programa patios productivos  
El programa patios productivos con el paso del ha generado múltiples impactos a lo 
largo de su cadena de valor y en cada uno de sus grupos de interés. A la fecha se han 
construido más de 900 patios beneficiando a igual número de familias en toda la zona urbana 
y periurbana de Cartagena, lo que ha llevado a impactar a más de 1.485 personas de manera 
directa y alrededor de 4.500 de manera indirecta. Se ha efectuado la recuperación de más de 
12.600 m2 de zonas, los cuales antes de ser intervenidos eran basureros y nichos de insectos y 
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animales transmisores de enfermedades y plagas. Esto se traduce en un beneficio directo para 
la comunidad vecina de los beneficiarios, mejorando la salud pública y las condiciones 
ambientales de todas las familias. 
Entre los principales resultados se puede destacar que del total de patios actualmente 
100 de estos cuentan con vocación comercial, y mediante los cuales se producen y 
comercializan anualmente entre 2,8 y 3,5 toneladas de alimentos. De 2011 a junio de 2018 se 
han producido más de 21.000 kilos de productos para comercialización y alrededor de 59.000 
kilos para seguridad alimentaria, más de 200 familias realizan actividades de reciclaje y se han 
generado alrededor de 150 talleres de agricultura urbana. Parte del éxito se debe a la 
integración de una estrategia para el mantenimiento y renovación de cultivos, articulado con 
una red de proveeduría con los mejores restaurantes y hoteles de la ciudad.  
Económicamente, en materia de ingresos para los beneficiarios se pueden resaltar 
resultados interesantes. De cada cien pesos ($100) recibidos por la venta de productos 
cosechados, $65 pesos van dirigidos al pago de la producción de los agricultores, los $35 
restantes representan los gastos administrativos, de empaque y transporte. Los ingresos de las 
familias por concepto de ventas de sus cosechas oscilan entre $180.000 y $300.000 pesos 
mensuales, dependiendo del volumen de la cosecha y del comportamiento de la demanda. 
En materia de inversión económica, Hasta la fecha se ha ejecutado en el programa patios 
productivos más de $1.364.300.000 COP, gestionados a través de diferentes entidades y 
fondos privados.  Y tal como señala la Directora Ejecutiva de la Fundación, es “gracias al 
aporte de varias entidades aliadas y cooperantes, que se logra cada vez impactar a un mayor 
número de familias”.  
En otro punto analizado, muchos de los beneficiarios del programa encuentran 
oportunidades de negocio complementarias a la comercialización de sus productos a través de 
la fundación. De este modo asumen la iniciativa de emprender proyectos personales alrededor 
de las huertas que poseen en sus patios, contribuyendo al mejoramiento de la calidad de vida 
de sus familias.  
Como ejemplo de lo anterior, una familia beneficiaria a través de una huerta vertical 
cultiva yerbabuena y produce materia prima para la elaboración y comercialización de 
quibbes. Este es un claro ejemplo de emprendimiento a partir de los productos cosechados en 
la huerta, para ella el negocio de los quibbes es una tradición en su familia y a partir de los 
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conocimientos adquiridos en el programa, se atrevió a incorporar ingredientes, logrando con 
éxito la venta de sus productos. Otro ejemplo en el programa lo refleja una agricultora que 
procesa una bebida con mezcla de yerbabuena y albahaca, la cual alegremente comercializa en 
los días calurosos. También se encuentran agricultores que producen abono orgánico y lo 
comercializa principalmente entre sus compañeros, lo cual es una clara muestra de 
colaboración entre ellos.   
También se destaca como resultado del programa el acercamiento a oportunidades 
financieras y crediticias de los agricultores. Cerca del 40% de la población beneficiaria 
vinculada a la comercialización de las cosechas han ingresado a un programa de bancarización 
en donde a través de entidades financieras aliadas, se desarrollan jornadas de educación 
financieras y se realizan procesos de aperturas de cuentas de ahorro.  
 
Definición del modelo de negocio inclusivo 
Segmentos de Mercado: El principal factor en la generación de un modelo de negocio se 
centra en la identificación de los clientes actuales o potenciales. La importancia vital de estos 
se soporta en la imposibilidad de llevar a cabo un negocio si se carece de clientes. Estos 
pueden ser agrupados de acuerdo con los atributos, comportamientos o necesidades comunes.  
En este caso se define como nicho de mercado al grupo de restaurantes y hoteles con 
enfoques de alta cocina que utilicen finas yerbas y hortalizas orgánicas en sus preparaciones. 
Un segundo segmento lo conforman los establecimientos comerciales de productos orgánicos 
frescos y procesados. Un tercer segmento lo conforma la población segmentada en los niveles 
estratificados como medios y altos, teniendo en cuenta que culturalmente (generalmente) 
poseen hábitos de consumo de este tipo de productos. Un último segmento priorizado y no por 
esto menos importante, lo conforman las familias beneficiarias del programa, quienes son el 
epicentro del desarrollo del modelo de negocio inclusivo. 
 
Propuesta de Valor: La propuesta de valor constituye la creación de valor a través de la 
mezcla de elementos adecuados a la necesidad de cada segmento de clientes. Dichos valores 
pueden reflejarse de manera cualitativa como lo es la experiencia del cliente, comodidad, 
diseño, novedad, estatus, etc.; o cuantitativo como lo es el precio, reducción de costos, mejora 
de rendimiento, etc.  
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Dicho lo anterior, para los Restaurantes y Hoteles segmentados, la principal propuesta 
de valor la constituye el acceso a productos frescos y orgánicos con precios competitivos con 
garantía de inocuidad y calidad. Esta relación comercial inclusiva les permite contar de 
manera casi permanente con productos esenciales para sus procesos. Para los clientes, esta 
relación comercial no se da por caridad o con sentido de beneficencia, los productos ofrecidos 
por los agricultores cumplen las condiciones mínimas de calidad exigidas por los diferentes 
clientes y lo más importante es que generalmente representan productos de difícil acceso en la 
ciudad de Cartagena. 
Por su parte, los establecimientos comerciales de productos orgánicos pueden contar con 
una variedad de productos procesados de manera manual para la oferta a sus clientes, 
garantizando la calidad y trazabilidad de los productos ofrecidos.  En cuanto a las personas 
pertenecientes al segmento de los estratos altos, el negocio ofrece la comodidad del suministro 
periódico de distintas finas hierbas y productos procesados a partir de un único pago anual. 
Para el segmento de la población beneficiaria, es importante aclarar que, si bien estas personas 
son “parte” del negocio, no son quienes llevan a cabo el negocio en si, por lo tanto, es 
fundamental generar una propuesta de valor para ellos, la cual consiste en la creación de 
bienestar a través de la inclusión en el modelo de negocio, la asistencia técnica y humana 
permanente en los ciclos de los cultivos y cosecha y la generación de ingresos económicos.  
 
Canales: Los canales representan los mecanismos aplicados para transferir la propuesta 
de valor y acercarse a los clientes de manera adecuada. Estos pueden ser directos o indirectos 
y pueden reflejarse en cinco etapas las cuales no están condicionadas, como son información, 
evaluación, compra, entrega, posventa.  
Para el desarrollo de lo anterior, es necesario un equipo comercial el cual se encarga de 
desarrollar los canales adecuados para el modelo de negocio. Los canales de información 
directos utilizados constituyen el uso de perfiles propios en redes sociales para la promoción 
de los productos, entrega de información a través de bases de datos y participación en redes de 
inclusión productiva. La compra se realiza a través del equipo comercial del negocio además 
se emplean herramientas virtuales en los cuales se pueden efectuar compras por parte de otros 
segmentos distintos a restaurantes y hoteles. Para la entrega, se cuenta con vehículos propios 
que garantizan la entrega oportuna de los pedidos a los clientes y en cuanto al servicio 
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posventa, con los restaurantes realiza evaluaciones para el cultivo de nuevos productos de 
acuerdo con sus necesidades. 
 
Relaciones con los clientes: Para cada tipo de clientes se debe definir el tipo de relación 
que se espera establecer, en este sentido las relaciones con los clientes pueden basarse en 
razones como la captación de clientes, la fidelización o la estimulación de las ventas.  
En el modelo de negocio analizado, las relaciones con los clientes se dan de diferentes 
maneras. Con los hoteles y restaurantes existe una asistencia personal y una creación 
colectiva, pues los vínculos entre el programa y las empresas muchas veces van más allá de lo 
netamente comercial. También la constante retroalimentación permite desarrollar mejores 
productos atendiendo sus necesidades como clientes, con esto no solo se busca un crecimiento 
colaborativo, sino también una fidelización por parte de ellos.  
Por otra parte, con los clientes y compradores comunes, se ha orientado a la creación de 
comunidades de consumo responsable a través del suministro de productos frescos y 
orgánicos. En cuanto a los establecimientos comerciales, se establece una asistencia personal a 
cuenta de acompañar y orientar el uso y empleo de los productos ofrecidos. En cuanto a los 
beneficiarios, existe una relación implícita al ser parte del negocio, pero esta va más allá a ser 
de interés del negocio las condiciones económicas, sociales y emocionales de las familias 
vinculadas en el programa. 
 
Fuentes de ingreso: El flujo de caja representa la manera de monetizar la propuesta de 
valor y puede responder a diferentes estrategias o mecanismos de ingresos.  Para el negocio 
inclusivo analizado, se definen una lista de precios fijos para cada segmento determinado, por 
su parte los clientes restaurantes y hoteles generalmente realizan pagos semanales sobre los 
productos recibidos, esto como compromiso con los beneficiarios del programa que son 
quienes reciben la mayor parte de estos recursos. Por otra parte, los establecimientos 
comerciales de productos orgánicos generan pagos inmediatos de los productos adquiridos. 
Otra estrategia de ingresos definida especialmente para la población de niveles económicos 
altos consiste en el pago de una anualidad que cubre el suministro de productos orgánicos y 
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Recursos Clave: Los recursos claves representan los activos más importantes para que 
un modelo de negocio funcione. Para el caso analizado, la estrategia de negocio inclusivo 
propuesto a partir del modelo de agricultura urbana se soporta en un sistema de 
comercialización principalmente. En este caso son indispensables las huertas instaladas en los 
patios de los beneficiarios pues representan el centro de producción, al igual que lo es el 
capital humano encargado de la comercialización y creación de redes de clientes incluyentes. 
Otros recursos clave son el centro de acopio de los productos, al igual que los materiales para 
la manipulación de los productos y los vehículos de distribución.  
 
 Actividades Clave: Para el éxito de todo negocio, existen acciones importantes que 
deben ser tenidas en cuenta al momento de su ejecución. Para este caso, la principal actividad 
clave consiste en la construcción permanente de redes de clientes incluyentes. También el 
seguimiento permanente a los cultivos con el fin de garantizar la calidad e inocuidad de los 
productos, el control y planeación de la producción con el fin de no caer en desabastecimiento, 
un óptimo proceso de cosecha y empaque, y la correcta planeación logística para la entrega.  
 
Asociaciones Clave: Se ven representadas en todas esas alianzas necesarias para la 
operación y éxito del negocio propuesto. Para este caso, es determinante el rol que cumple la 
entidad sin ánimo de lucro encargada de ejecutar el programa patios productivos, entendido 
como la etapa previa al modelo de negocio propuesto. A esto le podemos sumar las redes de 
encadenamiento productivo y comercio justo existentes en la ciudad.  
 
Estructura de costos: La estructura de costos se encuentra enfocada principalmente en el 
valor generado por el modelo de negocio y en menor medida sobre los costos asociados a la 
producción y desarrollo de producto. Los principales costos se asocian en el pago por 
producción vendida, la gestión de clientes y alianzas para la comercialización, al igual que los 
gastos en los que se incurre para el empaque y transporte de los productos. El mantenimiento 
de los patios no se contempla en esta estructura pues se soporta en el respaldo que brinda la 
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Conclusiones 
Es importante destacar la estrecha relación que existe entre el programa social 
desarrollado por la Fundación y el modelo de negocio propuesto. La labor social realizada en 
el desarrollo del programa “patios productivos” soporta la generación del modelo de negocio 
inclusivo, al trasladar recursos mediante inversión privada y articular el programa de manera 
comercial con importantes clientes como los son hoteles y restaurantes.  
En términos generales se puede inferir que la amplia experiencia del programa ha 
permitido desarrollar conocimientos y a su vez consolidar un modelo replicable y escalable. 
En este sentido, su evaluación permanente y aprendizaje continuo definen a patios productivos 
de la fundación granitos de paz como un programa con un alto grado de madurez. En este 
sentido los retos propuestos para su fortalecimiento están orientados hacia aspectos 
estratégicos administrativos y de diversificación de acuerdo con su proceso de innovación 
permanente y no a temas técnicos en su operación.  
Los resultados son consecuentes con las acciones y los esfuerzos realizados por la 
Fundación, por tal razón existe una confianza explicita en las relaciones corporativas de la 
Fundación y los grupos de interés relacionados con el programa patios productivos, esto 
permite un crecimiento continuo de los beneficiarios y de los resultados del programa. De 
igual forma los resultados han permitido demostrar el potencial que posee el programa como 
alternativa de solución a problemas ambientales, alimentarios y económicos en población 
vulnerable. Este enfoque integral lo hace un potencial modelo de negocio con enfoque 
incluyente desde empresas procesadoras de alimentos, comercializadoras, hoteles, restaurantes 
y población en la base de la pirámide debidamente organizada y estructurada.   
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